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Předmětem této diplomové práce je vyhotovení kalkulačního modelu výrobku, který 
bude sloužit pro účely nabídkově - poptávkového řízení a získání zákazníka. Kalkulační 
model je určen pro strojírenskou firmu, která ho může použít ke kalkulaci jednoduchých 
až středně složitých výrobků.  
 
Klíčová slova 






The subject of thesis is elaboration of a calculation model of a product, which will serve 
for the purposes of supply-demand management and customer acquisition. The 
calculation model is intended for engineering company, which can use it for calculation 
of simple to moderately complex products. 
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Tato práce spočívá ve vyhotovení kalkulačního modelu výrobku, který bude slouţit pro 
účely nabídkově poptávkového řízení a získání zákazníka. V případě získání zákazníka 
bude souţit jako podkladová dokumentace, která bude společnost informovat ohledně 
vzniklých, budoucích plánovaných provozních nákladech (nákladech materiálových, 
personálních a investičních). Dále bude poskytovat informace o rentabilitě projektu a 
délce návratnosti investic do projektu. Součástí kalkulačního modelu je finanční 
hodnocení investic. 
Základním cílem podniku je maximalizace zisku a zajištění růstu hodnoty firmy v čase. 
V této práci budu pracovat se znalostmi, které vycházejí z financí podniku a účetnictví. 
Účetnictví a finance budou v této práci představovat dva základní pilíře, které k sobě 
budou neoddělitelně patřit. 
Představený kalkulační model je konstruován tak, aby byly dosaţeny výše jmenované 
cíle podniku.  
Práce je rozdělena na dvě části, teoretickou a praktickou. V teoretické části jsou 
v logické posloupnosti popsány jednotlivé kroky, které jsou zapotřebí pro zpracování 
kalkulačního modelu. 
Úvod bude všeobecný, definice kalkulace, výběr kalkulačního modelu, popis 
jednotlivých nákladů a stanovení prodejní ceny. V trţním systému platí, ţe trţní cena je 
dána trhem a je výsledkem nabídkově – poptávkového řízení. Musíme si uvědomit, ţe 
pokud bude prodejní cena chybně nastavena, potom to můţe znamenat příčinu 
neúspěchu. Tak aby byla eliminována případná chybná rozhodnutí, musí být dostatečně 
zvládnuty otázky, které řeší dlouhodobé investiční rozhodování, protoţe právě ty se 
zásadním způsobem dotýkají existence podniku.  Důleţitá je i flexibilita v reakcích 
podniku na potřeby trhu. Existuje mnoho metod a nástrojů (statických a především 
dynamických), pomocí nichţ můţeme kvantifikovat dopady kapitálového rozpočetnictví 
do poţadované výkonnosti.   
Dále abych vyhotovila co nejpřesnější kalkulační model, se budu zabývat tématy, které 
přímo souvisí s výpočty a přiřazením jednotlivých nákladů na kalkulační jednici a 
následné stanovení prodejní ceny. Tyto oblasti se týkají vyuţití výrobní základny, 
stanovení časového fondu výrobního zařízení a cenové politiky. 
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V praktické části bude podrobně představen konkrétní kalkulační model pro stanovení 
nabídkové ceny produktu. 
Součástí kalkulačního modelu bude hodnocení efektivnosti investic – doba úhrady 
(playback period), která bude informovat o návratnosti investičních prostředků 
vloţených do projektu. Plánované příjmy budou vyjádřeny budoucími hotovostními 
toky (cash flow), přičemţ tyto hodnoty budou vztaţeny k určitému, obvykle ročnímu 
období. 
Pro hodnocení efektivnosti investic v čase jsem zvolila výpočet čisté současné hodnoty 






















1. Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Cílem této diplomové práce je vyhotovení parametrického kalkulačního modelu, který 
bude určen pro strojírenskou firmu. Model lze efektivně pouţívat ke kalkulaci 
jednoduchých aţ středně sloţitých výrobků.  
Kalkulační model bude mít strukturu odpovídající všeobecnému kalkulačnímu vzorci, 
který pracuje na principu náklady + zisk = cena. Vzhledem k tomu, ţe procento přiráţky 
reţijních nákladů je stanoveno pomocí rozvrhové základny, bude se jednat o typ 
kalkulace přiráţkové. 
Kalkulační vzorec bude představovat soupis jednotlivých druhů nákladů v rámci 
kalkulace, kterou doplním o způsob kvantifikace těchto nákladových poloţek ve vztahu 
ke kalkulovanému výkonu. 
Právě těţiště této diplomové práce spočívá v nastavení a výpočtu jednotlivých 
parametrů, které budou slouţit jako podklad pro výpočet jednotlivých nákladových 
skupin a stanovení výnosových poloţek. 
Tento kalkulační model je určen pro účely nabídkově poptávkového řízení a získání 
zákazníka, proto musí manaţer na základě tohoto modelu být schopen posoudit 
efektivnost investic vloţených do tohoto projektu, a to na základě reálně 
zkalkulovaných nákladů. 
Aby se manaţer mohl rozhodnout, zdali je daná zakázka pro společnost výhodná a 
zakázku přijmout či nikoliv, bude kalkulace zahrnovat: 
- reálnou kalkulaci jednotlivých nákladových oblastí dle plánovaného výrobního 
konceptu, 
- stanovení prodejní ceny (cena je dána trhem a zároveň výsledkem poptávkově – 
nabídkového řízení), 
- stanovení zisku, 
- výpočet rentability projektu (před zdaněním, po zdanění), 
- finanční hodnocení investic  - pouţiji metodu „čisté současné hodnoty“, 
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- index ziskovosti, 
- návratnost investic spojených s realizací výroby. 
V případě získání zakázky, bude model dále slouţit jako podkladová dokumentace, 
která nás bude informovat o předpokládaném ekonomickém výsledku v jednotlivých 
letech.   
Vzhledem k tomu, ţe kalkulační model obsahuje parametry pro výpočet základních 
nákladových oblastí, bude moţné pomocí tohoto modelu sledovat jejich vývoj. Přínos 
tohoto modelu bude spočívat v rychlosti přepočtu a adaptabilitě na jakékoliv nákladové 
změny, které mohou nastat v průběhu ţivotního cyklu výrobku. Nákladovými změnami 
se rozumí například:  
- změna ceny vstupního materiálu,  
- navýšení, sníţení mzdových nákladů,  
- zvýšení nákladů na energii,  
- změna nákladů na výrobní plochu,  
- změna nákladů na údrţbu zařízení.  
Změna v nákladové struktuře můţe být téţ vyvolána:  
- dodatečnými investicemi,  
- zvýšení, sníţení výrobního času cyklu dané výrobní operace,  
- spojením či přidáním jednotlivých výrobních operací.  
Výhodou tohoto kalkulačního modelu bude rychlá a flexibilní reakce na jakékoliv 
změny v nákladové struktuře.  
Mým hlavním cílem je vyhotovit takový kalkulační model, který bude slouţit pro 
manaţerskou úroveň a pomocí něhoţ bude manaţer schopen zodpovědět otázky v 
oblastech: 
- nákladů a výnosů 
- investičního hodnocení 
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- přijetí zakázky, či nikoliv  
- přijetí zakázky i za předpokladu, ţe výroba výrobku nevykazuje odpovídající 
rentabilitu, ale v porovnání s kladnou  rentabilitou ostatních výrobků 
dodávanému stejnému zákazníkovi, bude zakázka přijata.  
Hlavním kritériem pro rozhodování bude výsledná rentabilita všech výrobků 
dodávaných jednomu, a to stejnému zákazníkovi.  
- Podklad pro kontinuální zlepšování 
- Model, který bude slouţit pro výběrová řízení. 
- Model, který bude pruţně reagovat na změny v nákladové struktuře výrobku. 
- Model umoţňující vizualizaci, srovnání a posouzení variant technických řešení 















2. Teoretická východiska práce 
2.1. Kalkulace 
Kalkulace je výpočet nákladů, zisku, ceny případně jiné finanční veličiny na jednotku 
výkonu – výrobek, jednotku práce, sluţbu apod., jednoduše řečeno na naturálně 
vyjádřený výkon.  
Kalkulace můţe být podrobněji členěna aţ na dílčí části výrobku, činnosti, na jednotlivé 
výrobní operace nebo naopak na celkovou investiční akci nebo jiný větší celek. 
Kalkulace má význam pro zobrazení vzájemného vztahu věcné a hodnotové stránky 
podnikání, neboť zobrazuje vzájemný vztah mezi naturálně vyjádřeným výkonem a jeho 
finančním ohodnocením.1  
Kalkulace, zejména ve smyslu nákladové kalkulace, je v dnešní době povaţována za 
nejstarší a dnes také nejčastěji pouţívaný nástroj hodnotového řízení. Jedním ze 
základních potřeb manaţerů je identifikace nákladů, které jsou s výkonem podnikových 
aktivit spojeny. Zvláště v případě externě prodávaných výkonů, je jedním ze základních 
předpokladů úspěšného podnikání. 
Kalkulaci je moţné definovat jako přiřazení nákladů, marţe, zisku, ceny nebo jiné 
hodnotové veličiny k výrobku, sluţbě, činnosti, operaci nebo jinak naturálně vyjádřené 
jednotce výkonu firmy, tj. kalkulační jednici či nákladovému objektu. 
Nákladová kalkulace je základním kalkulačním nástrojem pro výpočet marţe, zisku 
nebo velmi často i ceny, protoţe kaţdá výše uvedená veličina je na kvantifikaci nákladů 
zaloţená.2  
Uplatnění kalkulace v hodnotovém řízení podniku 
= > Působí jako nástroj řízení hospodárnosti a efektivnosti prováděných výkonů; tento 
úkol plní v součinnosti s rozpočetnictvím, ze kterého čerpá údaje o nepřímých 
nákladech zejména předběţná kalkulace, a dále s účetnictvím, které poskytuje podklady 
pro tvorbu výsledné kalkulace. Dílčími informačními podklady, resp. řídícími nástroji, 
které vychází z této funkce kalkulací, jsou např.: 
                                                          
1 ČECHOVÁ, A. 2011. Str. 86. 
2
 POPESKO, B. 2009. Str. 55. 
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- stanovení vnitropodnikových cen výkonů či jejich částí, 
- sestavení rozpočtů středisek v části jednicových nákladů,  
- sestavení alternativních kalkulací pro zhodnocení různých racionalizačních 
záměrů, 
- ocenění nedokončené výroby, výrobků z různých racionalizačních záměrů,  
- ocenění nedokončené výroby, výrobků a polotovarů v účetnictví, 
- porovnání a analýza obdobné výroby z různých podniků pro mezipodnikové 
srovnání a podobně. 
= > Je podkladem pro tvorbu cen nově prováděných výkonů. Ačkoliv je vznik ceny 
v podmínkách fungující trţní ekonomiky primárně určen uţitným efektem pro příjemce 
a situací na trhu, podklad pro návrh ceny zejména u individuálně či jednorázově 
prováděného výkonu je rozhodující jak pro odběratele, tak pro dodavatele.3  
Kalkulace představuje 
- Činnost, která je směřována ke zjištění nákladů na konkrétní výkon podniku, 
který je přesně vymezen, co se týče druhu, mnoţství a jakosti – říkáme tomu 
kalkulační jednice. 
- Výsledek výpočtu celkových nákladů na kalkulační jednici. 
- Část informačního systému podniku, kterou je moţné vyčlenit a která je úzce 
spjata s manaţerským (nákladovým) účetnictvím. 
Kalkulace jsou vytvářeny různými metodami, které jsou závislé na: 
- Předmětu kalkulace. 
- Způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace. 
- Struktuře nákladů, které se zjišťuji, nebo stanovují. 
Metoda kalkulace je tedy 
- způsob stanovení předpokládané výše nákladů na určitý výkon podniku  
nebo 
- následné zjištění skutečných nákladů na určitý výkon podniku4  
 
                                                          
3
 KRÁL, B., HOLÍNSKÁ, E., MISTERKOVÁ, J., POSPÍŠILOVÁ, M. 1994. Str. 161 – 162. 
4
 ČECHOVÁ, A. 2011. Str. 86. 
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2.2. Kalkulační systém 
Rozmanitost pouţití kalkulací k různým účelům vede podnik k vytvoření kalkulačního 
systému, neboť nestačí pouze jedna kalkulace, ale musí se vytvářet kombinovaný 
systém kalkulací ve vztahu k účelu, kterému mají slouţit.5 Tyto kalkulace, které 
vzájemně úzce souvisejí, tvoří tzv. kalkulační systém.6  
Kalkulační systém představuje určitou soustavu kalkulací s přesně vymezeným účelem 
vyuţití, mezi kterými jsou definovány vazby.7  
Obrázek 1: Kalkulační systém 
 
Zdroj: POPESKO, B. 2009. Str. 57 
 
Kalkulace v kalkulačním systému můţeme dělit z různých hledisek kritérií: 
1) kalkulace z hlediska doby sestavování 
2) kalkulace z hlediska struktury 
3) kalkulace z hlediska úplnosti nákladů8  
 
                                                          
5
 ČECHOVÁ, A. 2011. Str. 98. 
6
 KRÁL, B., HOLÍNSKÁ, E., MISTERKOVÁ, J., POSPÍŠILOVÁ, M. 1994. Str. 162. 
7
 POPESKO, B. 2009. Str. 56. 
8
 HRADECKÝ, M. 2008. Str. 182. 
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Předběţná a výsledná kalkulace 
Podle okamţiku sestavení můţeme dělit kalkulace na předběţné a výsledné. Předběţné 
se dále dělí na operativní, plánové a propočtové.9  
Značná část firem potřebuje informace o nákladech výkonu ještě před zahájením 
jakýchkoli činností na výrobku nebo sluţbě. Tyto informace slouţí jako velmi důleţitý 
podklad pro cenová vyjednávání. Kalkulace, které se pro tyto účely pouţívají, 
označujeme jako předběţné kalkulace. V rámci předběţných kalkulací také rozlišujeme 
tzv. propočtové kalkulace, coţ jsou kalkulace, které slouţí k určitému rámcovému 
odhadu budoucích nákladů, např. u nových výrobků, nebo pro zpracování cenových 
nabídek. 
 V rámci předběţných kalkulací se dále vymezují i tzv. plánové kalkulace, které jsou 
oproti těm propočtovým značně detailnější, vycházejí z relativně přesného odhadu 
spotřeby vstupů a slouţí hlavně pro přesné plánování operací, např. výroby. Výsledné 
kalkulace slouţí zejména ke zpětnému hodnocení hospodárnosti, tedy pro posouzení 
toho, zda skutečná výše spotřebovaných vstupů odpovídá odhadu, který byl proveden 
před začátkem transformačního procesu.10  
2.3. Struktura nákladů v rámci kalkulace 
Struktura jednotlivých nákladových poloţek je většinou v kaţdém podniku odlišná – 
kaţdý podnik má jinou strukturu nákladů a jiné poţadavky na jejich evidenci, 
klasifikaci a způsob alokace. Struktura těchto nákladů bývá vyjádřena v tzv. 
kalkulačním vzorci.  
Kalkulační vzorec představuje soupis jednotlivých druhů nákladů v rámci kalkulace, 
který by měl být doplněn o způsob kvantifikace těchto nákladových poloţek ve vztahu 
ke kalkulovanému výkonu.11  
 
 
                                                          
9
 ŠIMAN, J., PETERA, P. 2010. Str. 82. 
10
 POPESKO, B. 2009. Str. 56. 
11
 POPESKO, B. 2009. Str. 58. 
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Tabulka č. 1: Úroveň nákladů v rámci kalkulace 








Nepřímé (reţijní náklady) 
Náklady na prodej a distribuci 
Vedení a správa 
Marketing 
Výzkum 
Zdroj: POPESKO, B. 2009. Str. 58. 
Všeobecný kalkulační vzorec 
1. přímý materiál (základní materiál, suroviny atd.) 
2. přímé mzdy (mzdy přímo související s kalkulovanými výkony) 
3. ostatní přímé náklady (zdravotní pojištění ke mzdám, pomocný materiál, obaly, 
zkoušky, výkresová dokumentace, dopravní náklady, energie, výrobní 
kooperace, povrchová úprava atd.) 
4. výrobní (provozní) reţie (osobní náklady reţijních pracovníků, odpisy 
dlouhodobého výrobního zařízení a majetku a náklady spojené s jejich opravami 
a údrţbou, část energií atd). 
∑ VLASTNÍ NÁKLADY VÝROBY 
5. správní reţie (odpis dlouhodobého majetku jako jsou administrativní budovy, 
osobní náklady nevýrobních zaměstnanců, spoje, všechna pojištění, náklady na 
ostrahu a zabezpečení podniku, zvyšování kvalifikace zaměstnanců, poradenské 
sluţby, část energií atd.) 
∑ VLASTNÍ NÁKLADY VÝKONU 
6. odbytové náklady (osobní náklady zaměstnanců odpovědných za odbyt, náklady 
na skladování, prodej a propagaci, servis, dopravu atd.) 
∑ ÚPLNÉ VLASTNÍ NÁKLADY VÝKONU 
Zisk (ztráta) 
∑ CENA VÝKONU 
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Všeobecný kalkulační vzorec je kalkulací ceny dle principu náklady + zisk = cena. Tato 
nákladová cena se pouţívá v případech, kdy cena není určena přímo trhem. Při 
stanovení nákladové ceny se zisk stanovuje dle poţadované výnosnosti kapitálu.12  
Retrográdní kalkulační vzorec 
ZÁKLADNÍ CENA VÝKONU: 
- dočasné cenové zvýhodnění 
- slevy zákazníkům: 
- sezónní 
- mnoţstevní 
CENA PO ÚPRAVÁCH: 
- náklady 
ZISK 
Celá řada organizací, působící hlavně na velmi konkurenčních trzích, odděluje kalkulaci 
nákladů a kalkulaci ceny výkonů. V praxi tak dochází k tomu, ţe ceny výkonu není 
tvořena pouze jako přiráţka k celkovým nákladům, ale je ovlivňována konkurenčním 
prostředím. Podnik je nucen trţní cenu výkonu akceptovat a tato cena se stává jakýmsi 
východiskem pro stanovení nákladů tohoto výkonu. V těchto situacích jsou náklady 
výkonu charakterizovány a kalkulovány jako rozdíl mezi cenou výkonu a očekávaným 




2.4. Kalkulace ceny 
Kalkulace ceny tvoří relativně samostatnou část rozhodovacích procesů. Liší se od 
kalkulace nákladů: 
- svým obsahem (obsahuje předpokládaný zisk) 
- celkovým přístupem k její tvorbě 
                                                          
12
 ŠIMAN, J., PETERA, P. 2010. Str. 83. 
13
 POPESKO, B. 2009. Str. 59. 
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Na rozdíl od kalkulace nákladů, kde jsou zobrazovány předpokládané nebo skutečně 
dosaţené náklady, kalkulace cenová zobrazuje návratnost nákladů a tvorbu zisku ve 
formě výnosů. V trţním hospodářství se silně projevuje vliv podmínek trhu na cenu, a to 
se nutně musí odrazit v cenových rozhodováních podniku. Ceny vznikají objektivně, a 
pokud chce podnik na trhu realizovat své výrobky, musí takto vznikající ceny 
akceptovat a přizpůsobit jim své hospodaření. 
Znamená to, ţe při stanovení ceny podnik musí: 
- vycházet z maximální hranice, kterou stanoví odběratel tak, aby zajistil vlastní 
výnosnost, 
- vytvořit kalkulaci ceny vlastních výkonů tak, aby tomuto poţadavku vyhověl, 
- ale přitom zajistil své vlastní poţadavky na udrţení a rozvoj svého podnikání 
(plánovaný zisk).14  
2.5. Přiráţková kalkulace 
Přiráţková kalkulace, někdy taky označována jako zakázková kalkulace (absorption 
casting), je nejrozšířenějším konceptem pouţívaným pro kalkulaci nákladů výkonů. 
Mezi její hlavní přednosti patří její široká vyuţitelnost v heterogenní výrobě, případně 
sluţbách, a také značná jednoduchost.  
Přiráţková kalkulace kalkuluje výši reţijních nákladů odpovídajících určitému výkonu 
na základě rozvrhové základny (allocation base, recovery base) a pomocí ní 
vyjádřeného přepočítacího koeficientu, označovaného jako reţijní přiráţka (absorption 
rate).
15
 Při rozvrhování reţijních nákladů nejprve vypočteme koeficient reţie kR, který 
je dán poměrem rozvrhové reţie (RR) a rozvrhové základny (RZ). 
𝑘𝑅 =  
𝑅𝑅
𝑅𝑍
∗ 100          [%] 
Vynásobením koeficientu reţie kR 100, obdrţíme tzv. reţijní přiráţku v procentech. 
Příslušný podíl reţijních nákladů připadajících na výrobek vypočteme jako součin 
koeficientu reţie a části rozvrhové základny obsaţené ve výrobku.16  
                                                          
14 ČECHOVÁ, A. 2011. Str. 100. 
15 POPESKO, B. 2009. Str. 69. 
16 MACÍK, K. 1999. Str. 40. 
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Vlastnosti rozvrhové základny 
Jaké vlastnosti by měla mít rozvrhová základna, aby byl propočet reálný.  
- Měla by to být veličina, k níţ mají rozvrhované náklady vztah příčinné 
souvislosti. 
- Měla by být dostatečně velká, aby malé výkyvy v jejím rozsahu nezpůsobily 
nadměrné výkyvy při rozvrhovaných nákladech na kalkulační jednici. 
- Poměr mezi rozvrhovou základnou a rozvrhovanými náklady by měl být 
relativně stálý, takţe by mezi nimi existovala proporcionalita. 
- Konečně by rozvrhová základna měla být jednoduchá a snadno zjistitelná. 
V praxi je proto volba rozvrhové základny vţdy určitým kompromisem, kdy dáme 
přednost některému z uvedených hledisek. Podle odborné literatury připadají v úvahu 
pro přičítání reţijních nákladů v průmyslu nejčastěji tyto rozvrhové základny: 
- jednicové mzdy, jednicový materiál 
- součet jednicových mezd a jednicového materiálu 
- součet jednicových mezd a výrobní reţie (u správní reţie) 
- jednicové hodiny, strojní hodiny 
- počet vyrobených jednotek 
- váha výrobku 
- výrobní náklady 
- kombinace dvou i více uvedených základen pro reţii téhoţ střediska.17  
Stanovení výše a struktury reţijních přiráţek a sazeb 
Základním předpokladem pro přesnost přiráţkové kalkulace, ať uţ mluvíme o její 
sumační nebo diferencované variantě, je aktuálnost vypočtené reţijní přiráţky. Tato 
přiráţka můţe být stanovena: 
- buď na základě evidovaných nákladů minulých období 
- a nebo muţe být stanovena na základě plánovaných nákladů evidovaných 
v rámci rozpočtu.18  
 
                                                          
17
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. 1995. Str. 80. 
18 POPESKO, B. 2009. Str. 76. 
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Nepřesnost přiráţkové kalkulace 
Na velmi často zdůrazňovanou nepřesnost přiráţkové kalkulace mají vliv zejména dva 
zásadní faktory: 
- podíl reţijních nákladů se v praxi často přibliţuje 50%, coţ způsobuje, ţe 
jakákoli odchylka v kalkulaci má daleko větší dopad na výši celkových 
kalkulovaných nákladů; 
- stále menší podíl reţijních nákladů má příčinný vztah k některé skupině přímých 
nákladů, coţ způsobuje, ţe přiráţková kalkulace, i ve své diferencované 
variantě, přestává vystihovat příčinný vztah mezi reţijními náklady a základnou, 
k níţ jsou vztaţeny. 
Obecně můţeme říct, ţe přiráţková kalkulace nadhodnocuje náklady výkonů, které jsou 
na spotřebu výkonů reţijních útvarů nenáročné, a naopak podhodnocuje náklady 
výkonů, které spotřebovávají více výkonů reţijních nákladů, neţ je určitý pomyslný 
průměr.19  
Alokační proces 
Obrázek 2: Alokační proces 
Alokační proces 
        
Skutečné náklady Kalkulované náklady 
        
Náklady prodeje 
zákazníka A = 400 Kč 
 
  
 Alokované náklady 
zákazníka A = 800 Kč 
   
Odbytová režie, veškeré 
náklady jsou smíchány 
dohromady 
 Průměrná hodnota 
alokovaných nákladů ve 
vztahu k objemu přímých 
nákladů 




zákazníka B = 4.000 Kč 
    Alokované náklady 
zákazníka B = 800 Kč     
        
  
Významný rozdíl mezi skutečnými a 
alokovanými náklady 
  
Zdroj: POPESKO, B. 2009. Str. 79. 
                                                          
19
 POPESKO, B. 2009. Str. 78 – 79. 
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Výhody přiráţkové kalkulace 
- Je velmi jednoduchá ve způsobu výpočtu nákladů produktu. Pro tvorbu kalkulací 
výkonů lze pouţít jednoduché nástroje, jako je MS Excel. 
- Pro její provádění není potřebné evidovat ţádná speciální data a informace, 
protoţe převáţnou většinu dat potřebných pro její zpracování jsme schopní 
získat z účetní evidence. 
- Díky tomu, ţe pracuje se všemi kategoriemi nákladů, podává informace o 
úplných vlastních nákladech výkonu (ÚVN), čímţ je dobře vyuţitelná např. při 
cenotvorbě nebo měření rentability výkonů.20  
2.6. Kalkulace ceny - systém krycího příspěvku 






















































































































(5)Ostatní přímé náklady 
(transport, balení atd.) variabilní 
(11)Provize 
(6) Konstrukce, vývoj 
Krycí příspěvek ke 























































(9)Ostatní fixní náklady 
(10)Skonto (variabilní) 
(11)Provize (variabilní) 
(12)Cíl - zisk 





Zdroj: KOVAŘÍK, F. 1990. Str. 30. 
                                                          
20 POPESKO, B. 2009. Str. 85. 
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Cena musí krýt výrobní přímé výrobní náklady (variabilní náklady) a zbývající 
podnikové fixní náklady včetně cílového zisku ( Ø 3 – 10 % ).  
V období špatného vytíţení vlastních výrobních kapacit či na podkladě jiného cenově 
politického rozhodnutí (např. kvůli vytlačení konkurence) lze krátkodobě pracovat i 
s cenami, které nekryjí plně náklady (variabilní + fixní), ale s určitým krycím 
příspěvkem (Deckungsbeitrag = DB) přispívají ke krytí podnikových fixních nákladů. 
Platí: DB = cena – přímé (variabilní) náklady 
Systém krycího příspěvku přišel do Evropy z USA a jeho podstatou je následující 
myšlenka: Fixní náklady (= režijní) máme bez ohledu na to, zda přijmeme zakázku 
nebo ne. Přestoţe cena je špatná (nekryje plné náklady), přispívá krycí příspěvek 
k určitému krytí fixních nákladů. Samozřejmě, ţádná firma nemůţe s takovým 
systémem existovat natrvalo; v dobách špatné zaměstnanosti přispívají však takto 
získané krycí příspěvky ke zlepšení podnikového výsledku. Navíc získá podnik čas, aby 
sníţil náklady a dosáhl kalkulace, která je opět pozitivní.21  
V kaţdé účetní jednotce jsou kalkulace zdrojem uţitečných a nezbytných informací. 
Tyto informace lze vyuţít např. jako: 
- informace k rozhodování o optimálním sloţení sortimentu výroby či výkonu 
- o tom, zda některé výrobky (díly, části) budeme vyrábět sami, nebo je raději 
nakoupíme 
- zobrazení vztahů mezi odpovědnostními útvary – ve formě vnitropodnikových 
cen výkonů – a působit na hospodárnost útvarů a jejich pracovníků 
- jako nástroj řízení hospodárnosti variabilních nákladů výkonů 
- jako nástroj ocenění zásob vlastní výroby (nedokončená výroba, polotovary, 
hotové výrobky atd.) 
- k hodnocení různých variant cenových návrhů 
- jako velmi důleţitý podklad pro tvorbu plánů22  
 
 
                                                          
21 KOVAŘÍK, F. 1990. Str. 29 – 30. 




Tvorba externí prodejní ceny (external pricing) 
Určení prodejní ceny – PC (selling price) – patří ke klíčovým manaţerským 
rozhodnutím, které ovlivňují přímo i nepřímo téměř všechny aktivity a úrovně (tedy 
operativní, taktickou i strategickou) manaţerského účetnictví.23  
Cena výrobků není ve volné hospodářství určena pouze vlastní kalkulací, nýbrţ je 
v první řadě dána situací na trhu. Tzn. cenou srovnatelných konkurenčních produktů a 
jejich výkonů – jde přitom např. o provedení, design, kvalitu, technické parametry, 
ovladatelnost, ale i o firemní spolehlivost, servis, dodací lhůty atd. Příznivý poměr ceny 
k výkonu podstatně zlepšuje odbytové moţnosti.24 Správné vyřešení problému určení 
PC je sloţitý a komplexní proces, do kterého vstupuje velké mnoţství vzájemně se 
ovlivňujících faktorů, mezi které patří zejména tyto: 
 Trţní podmínky (specifika a druh trhu i konkurence), 
 cíle firmy (maximalizace trţeb, zisku nebo moderní behaviorální koncepce), 
 poptávka po firemní produkci a její elasticita, 
 nákladová struktura firmy, 
 chování konkurence, 
 druh produktu a i jeho ekonomický ţivotní cyklus, 
 zastupitelnost produktu, 
 pozice firmy na trhu, 
 objem firemní produkce vzhledem k vyuţití její kapacity, 
 omezení vládní hospodářskou politikou a legislativou, 
 daně, 
 inflace, 
 ostatní faktory (politické, demografické, klimatické atd.).25  
Určení akceptovatelné optimální ceny je pro firmu vţdy zásadním rozhodnutím a 
ovlivňuje všechny úrovně řízení i kontroly firmy.  
                                                          
23 PETŘÍK, T. 2009. Str. 114. 
24 KOVAŘÍK, F. 1990. Str. 22. 
25 PETŘÍK, T. 2009. Str. 114 
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Hlavním problémem při tomto rozhodovacím procesu je správný, přesný a reálný odhad 
celkové poptávky pro firemní produkci i její elasticity, a to zejména cenové. Firmy 
věnují nemalé prostředky na to, aby zjistily všechny dostupné a uţitečné informace o 
celkové poptávce (total demand) určující celkové příjmy firmy (total revenues) i o jejím 
chování.  
V praxi se pouţívají různé postupy a výzkumy, z nichţ nejznámější jsou marketingové 
průzkumy a analýzy, ekonometrické techniky, matematické a statistické simulační 
modely, monitorování konkurence a techniky zpětných vazeb. V dnešní době není 
tvorba prodejní ceny pouze striktně nákladová záleţitost, jak uvádějí převáţně tradiční 
statické teorie a postupy, ale stále více se vyuţívají dynamické techniky pro jejich větší 
reálnost, která je způsobena hlavně jejich vyšší flexibilitou vůči trţním, společenským a 
technologickým změnám. 
Pro správné určení externí prodejní ceny je tedy klíčovým předpokladem provedení 
přesné analýzy poptávky. Přestoţe firmy pouţívají většinou standardní postupy, existují 
zde velké rozdíly mezi firmami a odvětvími.  
Je zřejmé, ţe jinak se postupuje při konstrukci prodejní ceny v technologicky náročných 
a vysoce organizovaných výrobách, jakými jsou například nadnárodní elektrotechničtí 
výrobci, jinak pak v rycholoobrátkových detailových potravinářských prodejních 
řetězcích, a naprosto rozdílně pak ve firmě pracující s vysokou přidanou hodnotou i 
výnosnosti celkového kapitálu v poradenských sluţbách. Příkladem těchto firem nebo 
fyzických osob mohou být například právníci, auditoři, účetní a daňoví poradci, IT 
konzultanti atd., jejichţ organizační struktura je navíc obvykle jednoduchá. 
V ekonomické praxi se dlouhou dobu pouţívají tradiční techniky určení prodejní ceny, 
zaloţené na celkových nákladech a na různé formě ziskové marţe (cost plus system). 
Tyto postupy v podstatě pracují na principu firmou určené ziskové marţe (profit 
margin) nebo přiráţce k nákladům (mark-up) a firmou stanovených celkových nutných 
nákladů. Otázkou samozřejmě zůstává, co se rozumí pojmem ekonomicky nutné 
náklady a akceptovatelná zisková marţe.26  
 
                                                          
26
 PETŘÍK, T. 2009. Str. 114 
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Hledání ceny určitého produktu 
Obrázek 4: Hledání ceny určitého produktu 
Hledání ceny určitého produktu    
     
Vlastní 
předkalkulace 
  Srovnání konkurenčních cen 
   Zhotovení vlastního produktu 
   Známé představy zákazníka či 
   srovnání s podobnými výrobky 
     
 Nabídková cena 
 
 Podmínky (skonto, rabat, 
prodejní provize, platební cíl 
atd.) 
     
Zákazník přijímá, 
nebo 
 cena příliš vysoká   
     
  Kontrola prostřednictvím kalkulace a případná změna 
ceny (pozor na správnost argumentů – jinak hrozí 
ztráta věrohodnosti u zákazníka) 
Zdroj: KOVAŘÍK, F. 1990. Str. 29. 
 
3.1. Cenová politika 
Cenová politika – tzn. stanovení cen a platebních podmínek. Tyto nejdůleţitější 
prodejní faktory přímo předurčují úspěch výrobku na odbytovém trhu.  
Podle situace a sledovaných cílů se pracuje s různými cenami pro stejný výrobek – např. 
- ceny se sníţí za účelem vytlačení konkurence či prosazení vlastních produktů na 
trh 
- závislost na mnoţství (série, roční příslib zakázek atd.) 
- regionální rozdíly 
- závislost na vytíţení vlastních kapacit, na dodacích lhůtách atd. 27 
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3.2. Délka obchodního úvěru a skonto 
Při rozhodování o poskytnutí úvěru je potřebné zohlednit následující faktory 
- pruţnost dodávky po produktech společnosti, 
- podmínky poskytování úvěrů nabízené konkurencí 
- rizika výskytu nedobytných pohledávek způsobených délkou poskytnutého 
úvěru, 
- finanční náklady a dostupnost finančních zdrojů, 
- náklady na správu úvěrového systému, 
- spolehlivost zákazníka, 
- význam zákazníka pro podnik z hlediska jeho podílu na trţbách i jeho 
perspektivnosti jako obchodního partnera. 
Poskytnutí obchodního úvěru představuje vázání disponibilního kapitálu po dobu 
splatnosti úvěru. Jedním z nástrojů motivace zákazníků k placení  před konečným 
datem, a tak urychlení inkasa pohledávek je nabídnutí  hotovostní slevy (skonta) 
z hodnoty pohledávek. Zákazníkovi je nabídnuta moţnost získání diskontu, tj. moţnost 
zaplatit niţší částku, neţ představuje jeho plný dluh, pokud zaplatí dříve neţ na konci 
svého úvěrového období. Výška nabídnuté slevy a lhůty inkasa musí vycházet 
z kalkulace nákladů na úvěr na principu čisté současné hodnoty s přihlédnutím nákladů 
na obstarání alternativního zdroje financování.28  
4. Náklady  
Všechna rozhodnutí v lidském ţivotě, zejména ta, která jsou ekonomického charakteru, 
spočívají ve srovnání přínosů určitého alternativního rozhodnutí a prostředků na něj 
vynaloţených. V ekonomice podniku pouţíváme pro tyto vynaloţené prostředky termín 
náklady. Náklady provázejí téměř veškeré činnosti, které v ekonomickém prostředí 
probíhají. Pro firmu, jakoţto jednu ze základních ekonomických jednotek, hrají náklady 
zcela klíčovou roli. Kaţdá firma, i ta nejmenší ale představuje velmi komplikovaný 
organismus. Měření, evidence, plánování a řízení nákladů v dnešním prostředí tak 
vyţaduje sofistikované nástroje a postupy. Tyto nástroje mají za úkol usnadňovat 
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manaţerům poznání nákladů dané organizace a na základě této znalosti pomáhat činit 
rozhodnutí směřující ke splnění cílů a vizí deklarovaných při vzniku společnosti.29  
4.1. Náklady podniku a jejich členění 
4.1.1. Druhové členění nákladů 
Podle nákladových druhů členíme náklady na: 
- náklady představující spotřebu hmotných statků; patří sem např. spotřeba 
materiálu, spotřeba energie (přesto, ţe by se dala energie povaţovat za něco, co 
není hmatatelné) 
- náklady na spotřebu prací a sluţeb cizích (externích subjektů, dopravné, opravy 
a udrţování dodavatelským způsobem, ekonomické, právní sluţby apod. 
- náklady vyjadřující vynaloţenou ţivou práci, tj. náklady na mzdy zaměstnanců, 
sociální a zdravotní pojištění a jiné náklady související s prací zaměstnanců 
- náklady odpovídající opotřebení předmětů dlouhodobé spotřeby 
- náklady vázané na konkrétní peněţní úhrady, jako jsou úroky, pojistné apod.30  
Pro vstupující nákladové druhy jsou charakteristické čtyři základní vlastnosti: 
- na vstupu do podniku se projevují v časově nerozlišení podobě; výdaj zobrazený 
na vstupu můţe být nákladem aţ v některém z dalších období nebo se naopak 
projeví ve zvýšení nákladů – se souvztaţným zvýšením předpokládaných 
závazků týkajících se běţného období – protoţe výdaj nastane aţ v budoucnu 
(např. tvorba rezervy na generální opravu výrobního zařízení); 
 
-  druhové vynaloţené náklady jsou z hlediska jejich zobrazení prvotní; 
předmětem zobrazení se stávají hned při jejich vstupu do podniku, na jeho 
hraniční vazbě s okolím; 
 
- jsou to náklady externí; vznikají spotřebou výrobků, prací či sluţeb jiných 
subjektů; 
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- z hlediska moţností jejich podrobnějšího rozčlenění v podniku jsou jednoduché. 
Z úrovně podnikového řízení je nelze rozlišit na jednodušší sloţky, ze kterých se 
tyto náklady skládají.31  
Základní význam druhového členění nákladů spočívá v tom, ţe je informačním 
podkladem při zajišťování proporcí, stability a rovnováhy mezi potřebou těchto zdrojů 
v podniku a vnějším okolím, které je schopno poskytnout (od koho, kdy a jak musí 
podnik zajistit materiál, energii, ostatní externí výkony a sluţby apod.). Pro svůj vztah 
k okolí se většinou stává i základem členění, které se uplatňuje ve finančním 
účetnictví.32  
4.1.2. Členění nákladů podle účelu 
Jednou z nejdůleţitějších skupin rozhodovacích úloh, řešených zejména na niţších 
úrovních vnitropodnikového řízení, jsou úlohy zaloţené na kontrole přiměřenosti 
spotřebovaných nákladů. Jejich cílem je zjistit, zda se v podniku náklady spoří nebo 
naopak překračují. Základem stanovení racionálního nákladového úkolu, se kterým se 
poměřuje skutečná spotřeba nákladové sloţky, je účelové členění nákladů.33  
Z hlediska účelovosti pak lze náklady sledovat ve vztahu k výkonům nebo ve vztahu 
k útvarům. 
1) Členění nákladů ve vztahu k výkonům  
Ve vztahu k výkonům rozlišujeme následující typy sledovaných nákladových vazeb: 
- náklady technologické a náklady na obsluhu a řízení 
- náklady přímé a nepřímé 
- náklady jednicové a reţijní34  
 
2) Členění nákladů ve vztahu k útvarům 
Řízení hospodárnosti a efektivnosti není vyčerpáno pouze účelovým spojením nákladů 
s činností, která vyvolala jejich vznik. Je dále rozvíjena jejich vztahem ke konkrétnímu 
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vnitropodnikovému útvaru, ve kterém dílčí činnost probíhá, a jehoţ pracovníci tedy 
odpovídají za racionální vynaloţení či zhodnocení nákladů na tuto činnost. 
Základem členění nákladů podle vnitropodnikových útvarů je rozčlenění podle místa 
vzniku nákladů, na které pak navazuje jejich členění podle odpovědnosti.35 Základním 
cílem takového sledování nákladů je: 
- zajištění věcné a časové souvislosti mezi objemem výkonů a potřebným 
mnoţstvím zdrojů k jejich vytvoření 
- optimální vyuţití zdrojů umístěných v daném útvaru (vyuţití kapacity) 
- zajištění optimálních proporcí mezi jednotlivými útvary, vzájemná spolupráce.36  
4.1.3. Členění nákladů podle závislosti na objemu prováděných výkonů 
Další důleţité hledisko pro klasifikaci nákladů je jejich chování při změnách faktorů, 
které na náklady mají vliv. Faktory, které mají vliv na průběh nákladů, jsou zejména 
mnoţství (objem výkonů) neboli provozní (výrobní) kapacita či stupeň zaměstnanosti a 
velikost podniku. Část nákladů se mění se změnou objemu výkonů, část jich zůstává 
nezměněna nebo se mění skokem v určitých intervalech změn objemu výkonů.37  
- náklady, které se mění v závislosti na objemu produkce; takové náklady 
označujeme jako variabilní (proměnné, závislé); 
- náklady, které zůstávají v určitém intervalu produkce neměnné i při změnách 
v objemu produkce; označujeme jako fixní (pevné, nezávislé).38 
Variabilní náklady představují vklady, které je moţné ekonomicky dělit a vkládat je do 
jednotlivých procesů v takové výši, která odpovídá danému objemu výkonů, a to v čase, 
v němţ jsou uskutečňovány. Jsou to takové náklady jako spotřeba materiálu, úkolová 
mzda, spotřebovaná sluţba apod. 
Fixní náklady naopak představují vklady, které nelze ekonomicky dělit. Vkládat do 
jednotlivých procesů je lze pouze zprostředkovaně pomocí matematicko-ekonomických 
výpočtů, tj. nepřímo. Charakteristickým fixním nákladem jsou odpisy výrobních 
zařízení, časová mzda pracovníků, některé sluţby kde je sjednána pravidelná platba bez 
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ohledu na objem produkované výroby apod.39 Podstatnou charakteristikou důleţitou pro 
řízení jejich hospodárnosti je pak fakt, ţe celkovou výši těchto nákladů jiţ nelze 
ovlivňovat v průběhu výrobního procesu a do značné míry ani omezením jeho intenzity. 
Tato skutečnost samozřejmě vede k poţadavkům maximálně vyuţít danou kapacitu, 
kterou tyto náklady poskytují. Čím větší bude objem provedených výkonů, tím rychleji 
bude klesat podíl fixních nákladů na jednotku výkonu. Vyuţití kapacity je typickým 
příkladem prosazování účinnosti při řízení hospodárnost.40  
4.1.4. Členění nákladů podle kalkulačních poloţek 
Principem kalkulačního členění nákladů je rozdělení nákladů na náklady přímé a 
náklady nepřímé. Toto členění vychází z moţnosti vyjádřit jednotlivé sloţky nákladů na 
jednotku kalkulovaného výkonu. Některé nákladové sloţky, které lze na kalkulační 
jednici určit resp. Změřit, se nazývají náklady přímými.41 Naproti tomu nepřímé 
náklady nemohou být specificky a exkluzivně vztaţeny k určité aktivitě zejména ze 
dvou důvodů: 
1) buďto exkluzivní vazba mezi nákladem a objektem neexistuje, jedná se pak o 
reţijní náklad; 
2) nebo tuto exkluzivní vazbu nejsme schopni v rámci účetní evidence nákladů 
identifikovat, nebo pro nás tato identifikace není z nákladového hlediska 
relevantní.42  
Obrázek 5: Kalkulační pojetí nákladů 
Náklady ex ante  
Kontrola 
nákladů 
 Náklady ex post 
Přímé náklady  rozpočty  Přímé náklady  účetnictví 
       
  Režijní náklady  Režijní náklady  účetnictví 
       
Předběžná kalkulace výkonu  Výsledná kalkulace výkonu 
Zdroj: MACÍK, K. 1999. Str. 15. 
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4.2. Nákladové druhy 
Nákladové druhy, které představují v podnicích podstatnou část nákladů z pohledu 
svého objemu. Jedná se zejména o: 
- materiálové náklady 
- osobní náklady 
- odpisy 
4.2.1. Materiálové náklady 
Náklady na materiál, zvláště přímé materiálové náklady, tedy ty, které jsou přímo 
spotřebovávány na výrobu výrobků, tvoří jednu z nejpodstatnějších poloţek nákladů 
zejména u průmyslových firem.  
4.2.2. Osobní náklady 
Osobní náklady, tedy náklady vynakládané na pracovní sílu jsou další skupinou 
nákladů, které mají vliv na podnik jako celek.  
Osobní náklady dělíme do dvou skupin 
- přímé osobní náklady 
- nepřímé osobní náklady 
4.2.3. Odpisy 
Odpisy jsou další velmi významnou skupinou nákladů, která představuje sníţení 
hodnoty dlouhodobých aktiv v důsledku jejich opotřebení. Čím více podnik 
optimalizuje přímé mzdové náklady tím, ţe pracovníky nahrazuje automatizovanými 
zařízeními, tím větší relativní podíl budou ve firmě tyto náklady (odpisy) 
představovat.43  
5. Výrobní kapacita a kalkulační zohlednění využitelnosti stroje  
5.1. Výrobní kapacita 
Výrobní kapacitou výrobní jednotky můţeme charakterizovat jako maximální objem 
produkce plánované struktury sortimentu a ţádané jakosti, který můţe výrobní jednotka 
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vyrobit za určité období při plném vyuţití výrobního zařízení a výrobních ploch za 
optimálních podmínek. Obvykle se stanovuje na rok, den nebo hodinu. Výrobní 
kapacita vychází z produkční funkce, která je vyjádřením vztahu objemu výroby a 
výrobních faktorů. Výrobní faktory, které nelze v krátké době měnit, nazýváme 
variabilními výrobními faktory. Těmi jsou především výrobní materiál, energie a práce. 
Výrobní kapacitu určují hlavně fixní výrobní faktory. 
Při plánování výrobních kapacit se řeší zejména otázky: 
1. jaký druh a jaká velikost výrobních kapacit je potřeba 
2. jak budou výrobní kapacity rozmístěny 
3. kdy budou výrobní kapacity potřeba. 
Výrobní kapacita výrobní jednotky je závislá na řadě činitelů. Zejména na pouţité 
technologii, technické úrovni strojů a výrobního zařízení, na době jejich činnosti, 
organizaci práce a výroby, kvalifikaci pracovních sil, pouţitých surovinách. Vlivy 
těchto činitelů se vzájemně překrývají a některé se obtíţně vyčíslují. Proto jsou 
vytvářeny modely, které zachycují působení jen nejdůleţitějších činitelů. Určení 
výrobní kapacity odhaluje rezervy růstu výroby výrobní jednotky, které je moţné vyuţit 
za určitých optimálních podmínek. Obecně můţeme výrobní kapacitu definovat jako 
výsledek jejího výkonu a doby, po kterou je v činnosti. Dobu určujeme pomocí 
časových fondů.44  
5.2. Výrobní kapacita výrobního zařízení 
Výrobní kapacita výrobního zařízení se vţdy určuje jako maximální výrobnost za 
jednotku času, kterou obvykle bývá jedna hodina při dodrţování technologického 
postupu a jakosti materiálu a konečného výrobku. Při stanovení výrobnosti se vychází 
ze jmenovitého výkonu výrobního zařízení s přihlédnutím ke konkrétním podmínkám. 
Kapacita je vţdy stanovena ve výrobcích, jen doplňkově můţe být stanovena 
v jednotkách technických. Vychází se z kapacitních norem výrobnosti, které určují 
maximální mnoţství výrobků, které můţe být na daném výrobním zařízení zhotoveno za 
časovou jednotku. Doba, za kterou je výrobní zařízení v činnosti se vyjadřuje pomocí 
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časových fondů. Časový fond výrobního zařízení je plánovaný počet dnů (hodin) jeho 
činnosti za rok.45  
Rozlišujeme následující časové fondy: 
 Kalendářní časový fond Fk je dán počtem dnů v roce (v nepřestupném roce 365 
dnů, v přestupném 366 dnů). Vyjádříme-li jej v hodinách, dostaneme pro 
nepřestupný rok 365 dnů * 24 hodin = 8.760 hodin. Kalendářní časový fond se 
pouţívá v nepřetrţitých výrobních procesech (např. v hutích, chemickém 
průmyslu). V ostatních výrobách je kalendářní časový fond základem pro 
výpočet nominálního časového fondu. 
 Nominální časový fond Fn zjistíme z kalendářního časového fondu odečtením 
nepracovních dnů (nedělí, sobot, svátků). Nominální časový fond v hodinách 
zjistíme násobením počtu dnů nominálního časového fondu počtem směn 
v jednom pracovním dnu a počtem pracovních hodin v jedné směně. Počet směn 
v jednom pracovním dnu je závislý na přijatém reţimu práce. 
 Efektivní (využitelný) časový fond Fef je čas pracoviště vyuţitelný pro výrobu. 
Můţeme jej vypočítat několika způsoby. 
 
 





Kde:  d = počet pracovních dnů v roce 
 h = počet pracovních hodin za jednu směnu 
 ὀ = směnnost 
 g = počet vzájemně zaměnitelných pracovišť 
z = % nevyhnutelných časových ztrát (plánované prostoje z nominálního 
časového fondu) 
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Výrobní kapacitu můţeme chápat jako veličinu proměnnou, která je v určitém vztahu 
k výrobnímu programu. Výrobní kapacita je limitována zdroji: 
 Druhem výrobního zařízení (profesní skladbou, výkonem, pracovním stavem), 
 Mnoţstvím výrobního zařízení (počty strojů), 
 Vyuţitelným časovým fondem výrobního zařízení za časové období (rok), 
 Nároky na zdroje, 
 Výrobním programem (druhem a mnoţstvím výrobků), 
 Normami času na provedení předepsaných technologických a montáţních 
operací.46  
 
5.3. Kalkulační zohlednění vyuţitelnosti stroje  
V provozní praxi se lze setkat se šesti velkými ztrátami, kterými jsou: 
 Prostoje související s poruchami strojů a neplánované prostoje, 
 Čas na seřizování a nastavování parametrů (změny a výměny), 
 Ztráty způsobené přestávkami ve výkonu zařízení, krátkodobé poruchy, 
 Ztráty rychlosti průběhu výrobních procesů, 
 Kvalitativní důsledky procesních chyb (nejakost), 
 Sníţení výkonu ve fázi náběhu výrobních procesů, technologické zkoušky.47  
Stroj, který se zastaví, přeruší výrobu. Nespolehlivé stroje si vynucují sériovou výrobu, 
vyšší počet rozpracovaných výrobků, vyšší objem zásob a častější nutnost oprav.48  
Ztráty času výrobního zařízení znamenají, ţe výrobní úkol je niţší, neţ by z hlediska 
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47
 JUROVÁ, M. a kol. 2013, Str. 132. 
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Vyuţití stroje z hlediska moţných ztrát 
Obrázek 6: Využití stroje z hlediska možných ztrát 
Využití stroje z hlediska možných ztrát 
Celkový moţný čas práce výrobního zařízení  
Moţný čas pro výrobu  Plánovaná údrţba 
Doba chodu zařízení Z   Ztráty z prostojů 
Čistá doba chodu Z    Ztráta rychlosti 
Efektivní doba chodu Z     Ztráta kvalitativní 
Skutečná výroba       
Zdroj: JUROVÁ, M. a kol. 2013. Str. 133. 
Ztráty času výrobního zařízení znamenají, ţe výrobní úkol je niţší, neţ by z hlediska 
celkového času výrobního zařízení mohl být, a jsou tak limitovány i ztráty výrobní 
kapacity. 
Ztráty při seřizování a změně rozměrů 
Jde o ztráty při přerušení chodu stroje, kdyţ se vyměňuje materiálový prvek, nástroj či 
nastavuje stroj pro nový rozměr. Někdy je nutné seřizovat stroje z důvodů jejich 
nepřesnosti nebo jiných mechanických nedostatků. Pro omezení těchto ztrát je nezbytné 
vyuţít např.systému SMED (Single Minute Exchange Die – volně přeloženo jako 
„výměna nástroje v čase 1 až 9 minut). 
Krátká přerušení a běh na prázdno.  
Na rozdíl od běţných poruch jsou způsobeny dočasnými problémy stroje. Např. se můţe 
opracovaný kus zpříčit na skluzu nebo můţe stoj dále pracovat. Proto běh na prázdno a 
krátká přerušení ve výkonu se liší od obyčejných poruch, ale často významně ovlivňují 
celkovou efektivnost zařízení. Ten, kdo se podílí na zvyšování produktivity a eliminaci 
plýtvání, musí tyto ztráty účinně odstraňovat. 
Ztráty z nevyuţití rychlosti stroje 
Tyto ztráty nastávají tehdy, kdyţ se objeví rozdíl mezi provozní rychlostí stroje, pro 
kterou byl konstruován, a rychlostí skutečnou. V provozních podmínkách je typické, ţe 
jsou tyto ztráty rychlosti přehlíţeny, přestoţe představuji velkou překáţku v efektivním 
vyuţívání výrobní základny a měly by být dokladně analyzovány. Cílových stavem by 
mělo být odstranění rozdílu mezi projektovanou a skutečnou rychlostí. Příznivý je 
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samozřejmě obrácený poměr, kdy skutečná rychlost je vyšší neţ projektovaná, pokud to 
samozřejmě odpovídá zásadám bezpečnosti práce a dalším provozním podmínkám. 
Kvalitativní ztráty a vícepráce 
Kvalitativní ztráty jsou ztráty kvality způsobené nesprávným provozem výrobního 
stroje. Sporadické, občasné vady se obecně dají snadno identifikovat a rychlo odstranit 
obnovením normálních podmínek provozu stroje. U chronických vad je někdy obtíţné 
najít jejich příčiny. Provizorní nápravy tento problém zřídkakdy vyřeší a skutečné 
příčiny vad zůstávají často opomenuty nebo zanedbávány. 
Ztráty při náběhu 
Tyto ztráty mohou být způsobeny tím, ţe dochází k rozdílnému výkonu, případně 
k postupnému najíţdění na plný výkon. Tyto ztráty jsou mnohdy těţko zjistitelné. Jejich 
rozsah závisí na stabilitě technologických podmínek, schopnostech obsluhy, zaškolení 
pracovníků. Při technologických zkouškách nemusí na pohled docházet ke ztrátám, 
v zásadě je ale „výroba zkušebních sérií“ shodná s produkcí „zmetků“, tzn., ţe čas 
věnovaný technologickým zkouškám je nutné povaţovat za ztrátu, která sniţuje 
produktivitu. 
5.4. Vyuţití výrobní základny 
Při snaze o zvyšování produktivity se nelze omezovat jen na poruchy, které ovlivňují 
tzv. dostupnost výrobní základy. Např. při uváděném vyuţití strojů a zařízení vyšším 
neţ 85% je moţné soudit, ţe výrobní základna běţí účinně a efektivně. Je třeba si však 
uvědomit, jak byl tento ukazatel vypočítán a na čem stojí daná kalkulace. To, co v praxi 
často označujeme, jako míra vyuţívání strojů a zařízení, je ve skutečnosti pouze tzv. 
dostupnost. Je třeba se zabývat všemi faktory ovlivňujícími efektivní vyuţívání strojů a 
zařízení. Těmi jsou: 
 míra vyuţití (dostupnost), 
 míra výkonu (výkon), 
 míra kvality. 
Na základě principů porovnání výstupů a vstupů pak dostaneme (v porovnání se 
samotným faktorem dostupnosti) daleko objektivnější vztah pro celkovou efektivnost 
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zařízení (Overall Equipment Effectiveness – OEE).49 OEE je metrika, která měří tři 
aspekty výkonu zařízení: dostupnost, výkon a kvalitu. Zařízení musí splňovat 
konstrukční specifikace vzhledem k výše zmiňovaným aspektům, které poskytují 
nejvyšší moţnou návratnost vloţených investic.50  
Vztah pro výpočet tohoto ukazatele 
 
Míra využití 
𝑑𝑜𝑏𝑎 𝑚𝑜ž𝑛é𝑕𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑜𝑧𝑢 𝑣ý𝑟𝑜𝑏𝑛í𝑕𝑜 𝑧𝑎ří𝑧𝑒𝑛í –  𝑝𝑟𝑜𝑠𝑡𝑜𝑗𝑒






𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑣𝑦𝑟𝑜𝑣𝑒𝑛ý𝑐𝑕 𝑘𝑢𝑠ů ∗ 𝑖𝑑𝑒á𝑙𝑛í 𝑐𝑦𝑘𝑙𝑢𝑠 (𝑡𝑎𝑘𝑡)









Po úpravě dostaneme 
𝑂𝐸𝐸 =  
𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑘𝑣𝑎𝑙𝑖𝑡𝑛í𝑐𝑕 𝑣ý𝑟𝑜𝑏𝑘ů ∗  𝑖𝑑𝑒á𝑙𝑛í 𝑐𝑦𝑘𝑙𝑢𝑠
𝑑𝑜𝑏𝑎 𝑚𝑜ž𝑛é𝑕𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑜𝑧𝑢 𝑠𝑡𝑟𝑜𝑗𝑒
 
 nebo  
 
 
𝑂𝐸𝐸 =  𝑚í𝑟𝑎 𝑣𝑦𝑢ž𝑖𝑡í ∗  𝑚í𝑟𝑎 𝑣ý𝑘𝑜𝑛𝑢 ∗  𝑚í𝑟𝑎 𝑘𝑣𝑎𝑙𝑖𝑡𝑦 
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 JUROVÁ, M. a kol. 2013. Str. 132 – 134. 
50
 MACINNES, R. 2002. Str. 109. 
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I kdyţ je moţné najít na kaţdém pracovišti šest velkých ztrát, relativní velikosti kaţdé 
z nich se mění v závislosti na charakteru zařízení, konfiguraci linek, podmínek flexibilní 
automatizace, podílu lidské práce, případně dalších faktorech.51  
6. Dlouhodobá investiční rozhodnutí a jejich hodnocení 
Rozhodnutí o investicích je typickým dlouhodobým strategickým manaţerským 
rozhodnutím (long-run decision), při kterém se uvaţuje, jak vybrat vhodnou investiční 
alternativu, která bude za daných podmínek pro firmu nejvýhodnější a přinese 
v budoucnu co nejvyšší přínos. Jinými slovy: firma investuje svá současná aktiva 
s očekáváním jejich budoucího výnosu (extra returns). Investiční rozhodnutí je ve valné 
většině v plné odpovědnosti vrcholových manaţerů nebo vlastníků a úlohou 
manaţerského účetnictví je opatřit pro toto rozhodnutí úplné, přesné, reálné a pravdivé 
podklady a doporučení. Manaţerský účetní se na tomto procesu podílí velmi aktivně a 
jeho hlavním úkolem je tento sloţitý proces zkvalitnit na co nejvyšší mez.52 V rámci 
investičního rozhodování se posuzují především tři základní kritéria, která mají obvykle 
navzájem protichůdné tendence – zlepšení jednoho parametru má za následek zhoršení 
jiného, v praxi jde tedy o řešení optimalizační úlohy (hledání kompromisu). Konkrétně 
nás zajímají tyto tři parametry: 
- Výnosnost – můţe být nejčastěji vyjádřena například úrokovou mírou, mírou 
zisku, dobou návratnosti. 
- Riziko – stupeň nejistoty očekávaných výnosů z investic, lze jej vyjádřit pomocí 
metod teorie pravděpodobnosti a statistiky. 
- Likvidita – rychlost zpětné přeměny investice zpět v hotové (likvidní) finanční 
prostředky.53  
Dlouhodobá investiční rozhodnutí jsou v mnoha aspektech podobná krátkodobým 
manaţerským rozhodnutí, zejména v takových oblastech, jakými jsou hodnocení 
alternativ pomocí různých nástrojů a technik (například hodnotové analýzy (value 
analysis), odhad budoucích změn nákladů, výnosů, zisku i celkové výkonnosti a 
efektivnosti firmy a včlenění koncepce rizika a nejistoty. Podstatný rozdíl spočívá ve 
skutečnosti, ţe při investičních dlouhodobých rozhodnutích se manaţeři musí zabývat 
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 JUROVÁ, M. a kol. 2013. Str. 134 – 135. 
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 PETŘÍK, T. 2009. Str. 122. 
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 SMEJKAL, V., RAIS, K. 2013. Str. 330. 
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mnohem více časovým horizontem a jeho moţnými dopady, časovou hodnotou peněz 
(time value of money) a dalšími ekonomickými i společenskými vlivy, které mají 
souvislost s daným rozhodnutím.54 U všech investic s dlouhodobým účinkem se musí 
při hodnocení efektivnosti investic vzít zřetel na vliv faktoru času. Je zřejmé, ţe nelze 
porovnávat investiční výdaje uskutečněné v tomto roce s efekty (například ziskem), 
který poskytne investici za určitý počet let. Vliv faktoru času se vyjadřuje zúročením, 
popřípadě jeho opakem – odúročení (diskontem).55  
Při hodnocení konkrétních investičních variant se vyuţívá velké mnoţství různě 
sofistikovaných technik a postupů, které jsou zaloţeny na rozdílných předpokladech a 
technikách. Obecně platí, ţe sloţité a podrobně plánované přístupy vypadají sice na 
pohled efektně a zabezpečují práci na jejich tvorbě zúčastněných vysoce 
kvalifikovaným osobám, ale v praxi jsou ve velké míře neefektivní a leckdy zavádějící. 
V praxi jsou obecně nejvíce pouţívanými metodami při hodnocení investic (investment 
appraissal) tyto: 
- Tradiční statické postupy hodnocení investičních příleţitostí. 
- Moderní dynamické metody pracující s hotovostními toky, časovou hodnotu 
peněz a diskontními technikami zaloţených na nákladech kapitálu (cost of 
capital). 
- Ostatní techniky.56  
 
6.1. Finanční plánování investic 
Finanční stránkou investičního rozhodování se zabývá kapitálové neboli také finanční 
plánování a dlouhodobé financování (v anglosaské terminologii capital budgeting, long-
term financing). Finanční plánování leze rozčlenit na následující etapy: 
1) Plánování peněţních toků (kapitálových výdajů a peněţních příjmů) z investice.  
2) Finanční kritéria výběru investičních projektů. 
3) Zohledňování rizika v kapitálovém plánování a investičním rozhodování 
4) Dlouhodobé financování investičních činností.57  
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6.2.  Plánování peněţních toků z investice  
Kapitálové výdaje jsou všechny peněţní výdaje spojené s realizací investice, jejichţ 
doba návratnosti je další jak 1 rok.58  
Cílem investiční politiky podniku je příprava, výběr a realizace takových investičních 
projektů a variant, které přinášejí růst trţní hodnoty firmy. K růstu trţní hodnoty firmy 
mohou přispívat jen takové investiční projekty, jejich čistá současná hodnota (tedy 
rozdíl mezi aktualizovanou hodnotou očekávaných peněţních příjmů z investice a 
aktualizovanou hodnotou kapitálových výdajů) je pozitivní.  
Předinvestiční příprava investičních projektů se soustřeďuje na podrobnou identifikaci 
projektu s přihlédnutím k účelu investice, k rozboru očekávaného trhu, ke stupni 
stávajícího fixního majetku. Dále se zde posuzuje rizikovost projektu a výše 
očekávaných výdajů a peněţních příjmů z investice. Vyvrcholením předinvestiční 
přípravy je vypracování studie (zvané také technicko-ekonomická studie), která stanoví 
optimální technickou a ekonomickou koncepci projektu. Soustřeďuje se zejména na 
rozbor trhu, na rozbor vyuţití stávajícího majetku, na stanovení výrobní kapacity, na 
údaje o materiálových, energetických a pracovních zdrojích, na technickou 




6.3. Časová hodnota investic – současná hodnota 
Jak jsem jiţ zmínila, důleţitou úlohu v investičním rozhodování a kapitálovém 
plánování hraje čas a riziko. 




Současná hodnota je metoda pouţívající časovou hodnotu peněz pro tvorbu 
dlouhodobých manaţerských rozhodnutí zabývajících se oceňováním investičních 
příleţitostí, která přepočítává pomocí diskontování (discounting method) hodnoty 
budoucích příjmů a výdajů generovaných danou investicí k současnému okamţiku. 
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60
 SMEJKAL, V., RAIS, K. 2013. Str. 333. 
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6.4. Přehled metod hodnocení ekonomické efektivnosti investic 
V trţních podmínkách se rozlišují v zásadě metody, které berou zřetel na faktor času a 
které neberou na něj zřetel. Některé metody mohou mít dokonce dvě varianty podle 
toho, zda se vyjadřuje faktor času či nikoliv. Metody, které berou zřetel na faktor času, 
se rozlišují minimálně na tři dílčí metody: 
1) čistá současná hodnota, 
2) vnitřní výnosové procento, 
3) index rentability. 
K metodám, které neberou zřetel na faktor času patří především: 
1) doba návratnosti, 
2) účetní rentabilita investic odvozená od zisku62  
 
6.4.1. Výpočet čisté současné hodnoty 
Tato metoda pracuje s předpokladem rozdílu současných hodnot všech budoucích 
příjmů i výdajů plynoucí z dané investice. Jedná se vlastně o součet čistých 
hotovostních toků vytvořených během ţivotního ekonomického cyklu dané investice. 
Manaţeři při pouţití tohoto kritéria přijmou takovou investiční variantu, která má 
kladnou čistou současnou hodnotu.63  
Metoda čisté současné hodnoty je základem všech dynamických metod hodnocení 
ekonomické efektivnosti investičních projektů. Patří mezi nejpouţívanější a 
nejvhodnější pro srozumitelný a jasný výsledek.64  
Čistá současná hodnota je v praxi hojně pouţívaná, zejména pro své základní výhody: 
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- bere v úvahu celou dobu ţivota investice (projektu) 
- respektuje časovou hodnotu peněz (diskontování).  
Čistá současná hodnota vyjádřená vzorce: 
 
𝑁𝑃𝑉 =  
𝑁𝑃𝑉𝑖
(1 + 𝑟 )𝑖
𝑛
𝑖=1
−  𝐾 =  
𝑁𝑃𝑉1
( 1 + 𝑟 )
+  
𝑁𝑃𝑉2
( 1 + 𝑟 )2
+  …− 𝐾 
 
NPV  je čistá současná hodnota investice (projektu) 
NPVi  je čistý tok hotovosti v i-tém roce života investice (projektu) 
r  je diskontní sazba (% / 100) 
K  je kapitálový výdaj.65  
 
Pomocí metody čisté současné hodnoty můţeme získat tři typy výsledků: 
- Jestliţe je čistá současná hodnota investice větší neţ nula, je investiční projekt 
pro podnik přijatelný, protoţe zaručuje poţadovanou míru výnosu a zvyšuje 
hodnotu podniku. 
- Jestliţe je čistá současná hodnota investice menší neţ jedna, je investiční projekt 
pro podnik nepřijatelný, protoţe nedosahuje poţadované míry výnosu a jeho 
přijetím by došlo ke sníţení hodnoty podniku. 
- Jestliţe je čistá současná hodnota investice rovna nule, je investiční projekt 
z hlediska podniku indiferentní, protoţe peněţní příjmy se rovnají kapitálovému 
výdaji, takţe projekt nezvyšuje ani nesniţuje hodnotu podniku.66  
 
6.5. Diskontní sazba a náklady kapitálu 
Diskontní sazba se stanovuje obvykle na základě sloţitějších kalkulací a odvození 
pomocí techniky, který se nazývá metoda nákladů kapitálu (cost of capital). Stanovení 
celkových nákladů kapitálu je obsáhlý problém, který zahrnuje mnoho aspektů. Těmi 
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jsou především způsob financování, finanční struktura, likvidita i poţadavky 
vrcholových manaţerů a vlastníků na určitou minimální hodnotu zhodnocení vlastního 
kapitálu, stejně jako jejich vztah k riziku a poţadavky na zajištění aktiv. 
Všechny tyto aspekty jsou pak zahrnuty při uvaţování o stanovení vhodné agregované 
diskontní – mezní sazby, která pak je v ideálním případě schopna reálně reflektovat 
skutečné a ekonomicky reálné náklady kapitálu a do určité míry tak odstranit 
zjednodušený pohled, který bral v úvahu pouze alternativní náklady a poţadovaný 
výnos celkového kapitálu. 
Dvě základní metody kalkulačního stanovení a odvození nákladů kapitálu 
v manaţerském účetnictví: 
- Metoda průměrných nákladů kapitálu (WACC, Weighted Average Cost of 
Capital), 
- Metoda oceňování kapitálových aktiv (CAPM, Capital Assets Pricing Model).67  
Výše diskontní sazby 
Tři sloţky, které ovlivňují výši pouţité diskontní sazby: 
1) Základní sazba 
2) Důsledek ztrát kupní síly měny (inflace) 
3) Riziko 
Základní sazba odpovídá nákladům kapitálu (z hlediska vypůjčovatele kapitálu, 
z hlediska akciové společnosti nebo jiné společnosti, která dostává vklady do vlastního 
kapitálu nebo dlouhodobé půjčky; nebo naopak z hlediska poţadované odměny 
půjčovatele kapitálu, akcionáře). Tato základní sazba není obvykle zřetelná, protoţe se 
zpravidla kombinuje s druhou sloţkou – s působením inflace (výjimečně i deflace). 
Důsledek ztráty kupní síly je individuální podle jednotlivých států a mění se v čase. 
Přístup vkladatelů, investorů je jednoznačný: poţadují, aby přínos investice (úrok, 
dividendy, výnos z investic atd.) poskytoval nejenom odměnu za vloţený kapitál (tedy 
základní sazbu), ale aby současně zajišťoval, ţe při navrácení kapitálu v jakékoliv formě 
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bude moţno za vrácený obnos pořídit stejný rozsah statků (za stejné ceny), jako kdyţ se 
kapitál investoval.  
K problému vyjádření míry rizika jsme jiţ nepřímo poukázali výše tím, ţe míra rizika se 
vyjadřuje určitou přiráţkou k základní sazbě zvýšené o míru inflace. Proti tomu se 
namítá, ţe jiţ sama riziková prémie někdy bere zřetel na moţnost inflace.68  
Určení diskontní sazby - vzorec 
 
𝑟𝑘𝑜𝑟 =   
1 + 𝑟
1 + 𝑚
−  1 ∗ 100  %  
 
rkor   reálná ( korigovaná) diskontní sazba 
r   nominální diskontní sazba (% / 100) 
m   roční míra inflace (% / 100)69  
 
6.6. Index ziskovosti 





IR    Index ziskovosti     
SHPT    Současná hodnota peněžních toků   




Metoda čisté současné hodnoty jako základní, nadstavbové investiční kritérium hodnotí 
celkový přínos dané investice v jejím absolutním peněţním vyjádření, které není 
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70
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schopno zobrazit míru ziskovosti a rentability vloţeného kapitálu, měřenou relativními 
metodami. K odstranění tohoto nedostatku je v určitých případech moţné pouţít metodu 
zaloţenou na diskontování, ale zobrazující konkrétní investiční variantu, respektive 
současnou hodnotu jejího přínosu v relativním vyjádření. 
Tato metoda se nazývá index ziskovosti (rentability) a je stanovena jako podíl současné 
hodnoty budoucích příjmů a současné hodnoty budoucích výdajů projektu. 
Vyjadřuje velikost současné hodnoty budoucích příjmů připadajících na jednotku 
nákladů v přepočtu na jejich současnou hodnotu.71  
Kritérium rozhodování je: 
IR > projekt přijmout 
IR < projekt zamítnout72  
Manaţeři se rozhodnou pro danou investiční variantu, je-li index ziskovosti větší neţ 1, 
tedy kladný, přičemţ platí: čím je hodnota indexu vyšší, tím se jedná o více ziskovou, 
tedy vhodnější investici.73   
6.7. Doba návratnosti investice 
Doba návratnosti investice se vyjadřuje počtem let, během nichţ přínosy vyjádřené 
kladnými peněţními toky (cash inflows), uhradí investiční výdaje. Kladné peněţní toky 
odpovídají zjednodušenému čistému zisku a odpisům, vztahujícím se k hodnocenému 
investičnímu majetku.74 Je jasné, ţe čím je doba splácení kratší, tím je investice 
likvidnější, takţe je v ní kapitál kratší dobu vázán. Tento ukazatel hodnotí investice 
z pohledu likvidity. Pro získání, co nejkratší výsledků je vhodné pro výpočet pouţít 
diskontovaná cash flow. Doba splácení poskytuje i určitou informaci o riziku investice, 
protoţe čím je doba splácení delší, tím je rizikovější.75  
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Slovním základem controllingu je pojem „control“, resp. „to control“, který lze chápat 
ve dvojím významu: 
- ve významu řídit, ovládat, mít pod kontrolou 
- ve významu kontrolovat, prověřovat76  
Controlling je speciální nástroj řízení, který překračuje oblasti jednotlivých řícících 
funkcí a tak překonává jejich relativní omezenost; nejde tedy jen o vyplňování mezer, 
ale o posunutí ekonomického řízení na vyšší úroveň, z níţ je celý systém řízení 
přehledný a tudíţ lépe zvládnutelný.77  
Vývojové stupně controllingu 
V procesu tříbení controllingových funkcí lze identifikovat tři základní vývojové 
stupně: 
1) Controlling zaměřený na dodrţování vnějších a vnitřních norem (předpisů, 
směrnic apod.) 
2) Controlling orientovaný na kontrolu hospodárnosti a její analýzu (controlling 
v navigační funkci). 
3) Controoling orientovaný na systémy plánování, kontroly a regulace 
podnikových aktivit (controlling v řídící a inovační funkci).  
Jednotlivé controllingové úlohy 
- Plánování a rozpočtování 
- Nákladové účetnictví a kalkulace 
- Finanční účetnictví 
- Vytváření zpráv a informačních systémů 
- Běţné a speciální analýzy a kontrola, 
- Organizace a správa.78  
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Finanční controlling představuje subsystém podnikového controllingu jehoţ cílem je 
zajišťování likvidity (finanční rovnováhy) podniku. Funkčnost finančního controllingu 
je dána, podobně jako je tomu u celopodnikového controllingu, kvalitou pouţívaných 
controllingových nástrojů, tzn. metod a technik, konzistencí plánovacích a kontrolních 
mechanismů a kvalitou informačních systémů. 
Funkce finančního controllingu ve třech základních sférách 
- Získávání finančních zdrojů 
- Správa finančních zdrojů 
- Uţití finančních zdrojů79  
Obrázek 7: Základní struktura úloh ziskového a finančního controllingu 
Vedení podniku 
        
        
  Controlling   
        
        
Ziskový controlling 
Plánování a kontrola 
Analýza 
Vnitropodnikové účetnictví a kalkulace 
Vývoj systémů (např. metod plánování) 
Zpracování dat 
  Finanční controlling 
Plánování a kontrola 
Analýzy 
Financování exportu 









Zdroj: FREIBERG, F. 1996. Str. 17. 
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Záměr této diplomové práce byl popsán v samotném úvodu. Svědectví přínosu a 
uţitečnosti této práce bude spočívat v tom, ţe tento materiál bude základním 
podkladem, který bude podnik nejen vyuţívat v  praxi, ale naváţe na vyslovené znalosti, 
které budou moci být dále rozvíjeny, jednotlivé oblasti zdokonalovány, rozšiřovány a 
upravovány pro potřeby managementu společnosti.  
Tato práce nabízí kalkulační vzorec výrobku, který představuje soupis jednotlivých 
druhů nákladů a jejich kvantifikace ve vztahu ke kalkulovanému výkonu.  
Kalkulační vzorec je vypracován a navrţen tak, aby slouţil pro účely výběrového řízení 
a získání zákazníka. Obsahuje reálnou kalkulaci jednotlivých nákladových oblastí, a to 
kalkulaci materiálu, personálních nákladů a investičních nákladů. Stanovení zisku a 
prodejní ceny, která musí vţdy odpovídat situaci na trhu a zároveň je výsledkem 
poptávkově-nabídkového řízení. Výsledná cena je výsledkem celé kalkulace a musí krýt 
přímé výrobní náklady (variabilní náklady) a zbývající podnikové fixní náklady včetně 
cílového zisku. Pro stanovení ceny je důleţitým kritériem stanovení hranice rentability 
výrobku po dobu trvání dodávek k odběrateli. 
Další vyuţití tohoto modelu spočívá v tom, ţe představený kalkulační model obsahuje 
parametry pro výpočet jednotlivých nákladových oblastí, coţ umoţňuje do tohoto 
modelu zaznamenat jakékoliv nákladové změny, které nastanou v průběhu ţivota 
výrobku. Toto umoţňuje přehledně sledovat změny v nákladové struktuře a téţ dopad 
na celkový vývoj rentability výroby produktu. Přednost kalkulační modelu spočívá 
v rychlosti přepočtu a adaptabilitě na jakékoli nákladové změny. 
Aby manaţer mohl učinit zásadní rozhodnutí, které ovlivní příznivě budoucnost firmy je 
součástí kalkulačního modelu finanční hodnocení investic a informace o délce 
návratnosti investic vloţených do projektu. Samozřejmě samotné rozhodnutí manaţera 
závisí na další celé řadě faktorů, mezi které například patří, predikce inflace, monitoring 
konkurence a trhu včetně trţních podílů, politická rizika, vliv ţivotního prostředí, 
společenská odpovědnost, případně můţu i zmínit zahrnutí koncepce trvale udrţitelného 
rozvoje. 
Sama za sebe mohu říci, ţe vyhotovení kalkulačního vzorce nepředstavuje takový 
problém, problém kalkulace spočívá v přiřazování nákladů jednotlivým produktům. Je 
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nutné si uvědomit, ţe neexistuje jedno univerzální dokonalé řešení a to například 
z důvodu vnitřní a vnější kooperace, pouţívané techniky a technologie, charakteru 
výroby, náročnosti produktu i samotné organizační struktury podniku. 
Kaţdý podnik, kaţdá společnost musí sama posoudit, jakou techniku, jakou kombinaci 
kalkulačních metod pouţije, tak aby byla dodrţena objektivnost a co největší přesnost 
nákladové alokace, v konkrétním vyjádření například při stanovení úplných nákladů 
výrobku.  
Jak jsem jiţ zmiňovala v samotném úvodu, je ţádoucí, aby tento model byl dále 
rozvíjen, jednotlivé oblasti byly zdokonalovány, rozšiřovány a upravovány pro potřeby 
managementu společnosti.  
Dalším mým krokem bude doplnění modelu o informace spojené s oběţným majetkem 
podniku a jeho řízením. Ve finančním řízení se pouţívá termín takzvaný pracovní 
kapitál. Jedná se o finance, které se mění v čase na zásoby, rozpracovanou výrobu, 
hotové výrobky, prodej v podobě pohledávek a inkaso - zpět na finanční hotovost.  
Tento proces nazýváme efektivní řízení čistého pracovního kapitálu, kde je 
poţadovaným výsledkem vyšší úroveň disponibilní hotovosti. Mezi opatření, která 
vedou ke zvýšení disponibilní hotovosti, jsou efektivní plánování zásob a výroby, 
rychlejší inkaso hotovosti za prodané zboţí, dosaţení výhod v podobě odloţených 
plateb a zvýhodněných dodavatelských úvěrů. 
Řízení platební schopnosti podniku je jedním ze strategických úkolů finančního 
managementu a pouze takový podnik, který je schopen hradit své závazky vytváří 
předpoklad pro trvalou existenci. 
Smyslem této diplomové práce byl poţadavek na vyhotovení vlastního kalkulačního 
modelu výrobku. Model, který bude slouţit pro potřeby výběrového řízení a model, 
který bude pruţně reagovat na změny v nákladové struktuře. Tento poţadavek byl 
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